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Veränderungskonzepte nach wie vor  charakteristisch, dass  sie Mitarbeitern  eine 
eher passive, wenn nicht  sogar opponierende Rolle zuschreiben.4 Somit  sind bis 
heute  Top‐down  Ansätze  vorherrschend,5  in  denen  davon  ausgegangen  wird, 
dass sich mit der Reorganisation als Weisung von oben auch das Mitarbeiterver‐
halten automatisch ändert.6 
Die  Perspektive  von Mitarbeitern  als  passive Rezipienten  von Anweisungen  ist 








2   Meist wird eine Zahl von bis zu 70 % der Veränderungsprojekte genannt, die  scheitern  (vgl. 
exemplarisch Hammer/Champy 1993, S. 217; Kotter 1996, S. 12; Beer/Nohria 2000, S. 133; Schir‐
mer 2000, S. 2; Schreyögg 2000, S. 27; Wheatley 2006, S. 138; Vahs/Leiser 2007, S. V). Aktuelle 































arbeiter  bereit  sind,  sich über das  formal Geforderte  hinaus  zu  engagieren und 
selbst Veränderungen anzustoßen oder aktiv daran mitzuwirken.  
Da  die  Initiierung  zwar  eine  notwendige,  aber  noch  keine  hinreichende  Bedin‐



























derungsaktivitäten.14  Dieses  aktive  Verhalten wird  als Wandlungsmanagement 
bezeichnet15 und ist Gegenstand der meisten Arbeiten. 
Jedoch unterliegen Organisationen  im Zeitablauf zum einen auch ohne das Vor‐



















hergesehenen  Ergebnissen  (unanticipated  outcomes18),  oder  es  entsteht Wandel 
als Ergebnis eigendynamischer (emergenter) Prozesse.19  
Die  Perspektive  des  emergenten  Wandels20  entwickelte  sich  aus  MINTZ‐
BERG/WATERs  (1985)  Unterscheidung  zwischen  „realisiert‐wie‐intendiert‐
Strategien“ (deliberate strategies), solchen Strategien, die zwar beabsichtigt waren, 
aber  nicht  realisiert worden  sind  (unrealized  strategies),  und  solchen,  die  zwar 









bezeichnet.25 Hierunter  versteht  sie  einen  fortlaufenden Anpassungsprozess  der 







18   Vgl. Balogun  2006, S.  29, die  an anderer Stelle  schreibt:  „Organizational  change  is a  context‐





22   Orlikowski  1996,  S.  65,  sowie Mintzberg/Waters  1985,  S.  258  f.  Vgl.  für weitere  Studien  zu 





2006, S. 30). Vgl.  ferner Harris/Ogbonna 2002,  insbes. S. 34  f., die v.a. negative Konsequenzen 
kulturellen Wandels thematisieren. 






























29   Vgl. etwa Greiner 1972, S. 38, 40, der evolutionäre und  revolutionäre Phasen  im Wachstums‐
prozess von Unternehmen einordnet. 
30   Vgl. etwa Amis/Slack/Hinings 2004. 



















tionärer Prozess  angesehen42 und  sich dafür  ausgesprochen,43  insbesondere weil 
bei fundamentalem Wandel mit erheblichen Widerständen zu rechnen ist.44 In der 




Insgesamt  lässt  sich  festhalten, dass die  in der Literatur häufig unternommenen 











mensweiten Konfiguration  der  Erfolgsfaktoren  festgemacht. Hier  ist  jedoch we‐











44   Vgl.  Pettigrew  1988,  S.  471. Demgegenüber  konnten  jedoch Miller/Friesen  1980  zeigen,  dass 
erfolgreiche Unternehmen sich häufiger  revolutionärem Wandel unterziehen,  insbes. wenn es 




















standen49 und die Einteilung komplexer Veränderungsprozesse  in  logisch  aufei‐
nander aufbauende Phasen fokussiert,50 wobei das Durchschreiten sämtlicher Pha‐
sen nach dieser Vorstellung erfolgreichen Wandel verspricht.51  
















































die hierfür  erforderlichen Strategien  im  Sinne  eines Wandlungskonzepts  entwi‐
ckeln. Diese  sollen den Betroﬀenen  anschließend  vermittelt werden.  Im  fünften 















die Herbeiführung kurzfristiger Erfolge  ab  (so genannte  „Quick wins“), die  als 
Beleg für die Eﬀektivität der Maßnahmen der Akzeptanzsicherung dienen, um in 
Folgeprojekten Systeme, Strukturen und Verhaltensweisen verändern zu können. 
Im  letzten  Schritt  sollen die  erzielten Ergebnisse  evaluiert und der Zusammen‐
hang zwischen den Maßnahmen und dem Unternehmenserfolg klar herausgestellt 
werden, um eine Konsolidierung der neuen Ansätze zu bewirken. 

















nahmenprogramme  zur Deckung des Wandlungsbedarfs  entwickelt, um  sie  an‐
schließend  in  der Mobilisierungsphase  an  die  Beteiligten  und  Betroﬀenen  zu 
kommunizieren und alle Beteiligten für die Veränderung zu gewinnen. Des Wei‐
teren werden hier  zur  Schaﬀung der notwendigen Wandlungsbedingungen  alle 
                                                     
62   „It  summarizes  the  steps  producing  successful  change  of  any magnitude  in  organizations” 
(Kotter 1996, S. 20). 

















und  –fähigkeit. Wesentlich  ist  hierbei, dass der Veränderungsprozess hier nicht 
endet,71 sondern die letzte Phase mit der Forderung nach kontinuierlicher Weiter‐






zeitig die Möglichkeit der  situationsspezifischen Ausgestaltung,  sowohl  inhaltli‐
cher Art als auch in der Reihenfolge von Aufgaben und Teilprozessen.75 Während 
sowohl nach LEWIN  als  auch nach KOTTER Mitarbeiter  lediglich Gegenstand der 
Veränderung  sind,76 und  auch der  Forderung  nach permanentem Wandel  nicht 
ausreichend Rechnung getragen wird,77 berücksichtigt KRÜGER  in seinem Phasen‐
































für Veränderungen, die  sich über  technologische Entwicklungen  auf das Unter‐
nehmen  auswirken.84  Schließlich  klassifiziert TICHY  (1983) Auslöser, die  sich  auf 
den menschlichen Faktor beziehen („People“): „(…) [P]eople entering the organi‐
zation may change in terms of education, expectations, or status, such as previous‐
ly excluded minorities. Or  the people already  in  the organization may change as 
the result of education, or shifts in attitudes or expectations.”85  
Das  Engagement  einzelner  Personen,  einen  Veränderungsprozess  zu  initiieren 
und voranzutreiben, kann zwar durch Umweltveränderungen, neue Technologien 
etc. veranlasst  sein,  indem  etwa operative Störungen  eher wahrgenommen wer‐
den als vom Management.86 Die Kategorien sind  jedoch eher als  Indikatoren  für 
einen Wandlungsbedarf zu betrachten. Insofern sind Impulse aus unteren Hierar‐
chieebenen  in  Form  von  Veränderungsinitiativen  der  obigen  4. Kategorie  
(„People“) zuzuordnen, die somit im Fokus der vorliegenden Arbeit steht. 
                                                     





















zu  verstehen.  Initiierung  als  1.  Stufe  des  Veränderungsprozesses  bedeutet  die 
Identifikation  und  Feststellung  eines  sachlich  notwendigen  Wandlungsbedarfs 
sowie die Inangriﬀnahme erster Aufgaben.88 






Bedeutung, wenn wie  oben  beschrieben Wahrnehmungsprobleme  des Manage‐
ments dem Erkennen des Wandlungsbedarfs entgegenstehen.92 
KRÜGER  (2009b) nennt zwar schon  in der 1. Prozessstufe die  Identifizierung und 




































willigen  Stimulus  eine  Initiative  entsteht, welche  an die  zuständige  Instanz, die 
über die Kompetenzen zur Freigabe von Ressourcen verfügt, herangetragen und 
zur Entscheidung über die Weiterverfolgung oder Ablehnung vorgelegt wird.101 
Einerseits  ist  zwar  denkbar,  dass  –  anders  als  in  der  Innovationsmanagement‐








nengebunden  sind,  d.h.  individuelle  Akteure  die wahrgenommene  Diskrepanz 
nicht einfach hinnehmen, sondern einen Aktionswillen entwickeln, um diesen Zu‐
stand abzustellen.103 Dieses  freiwillige und überschüssige  (d.h. nicht einklagbare) 
Zutun  der Mitarbeiter wird  in  der  Literatur  unter Konzepten  des  Extra‐Rollen‐















Proaktives Verhalten wird definiert  als  „Taking  initiative  in  improving  current 
circumstances or creating new ones;  it  involves challenging  the status quo rather 














zept  proaktiven  Verhaltens  eng  mit  der  Initiierung  von  Wandel  zusammen‐
hängt.109  Zum  einen  ist  denkbar,  dass  proaktive  Organisationsmitglieder  einen 
Wandlungsbedarf  früher wahrnehmen und  aufgrund  ihres  inhärenten Verände‐
rungsdrangs den Veränderungsprozess auch  früher  initiieren.110 Beharrliche Ver‐
haltensweisen  beim Überwinden  von Hindernissen  führen  dazu,  dass  eine  be‐
stimmte Zielorientierung auch bei Widerständen aufrecht erhalten wird,111 sodass 
auch eine Implementierung von Veränderungen wahrscheinlicher wird.  
PARKER/COLLINS  (2010)  betrachten  proaktives  Verhalten  als  umfassendes  und 

























Während  (2)  und  (3)  entweder  eine  externe  strategische  Komponente  betonen 
bzw. die Anpassung des  Individuums  an veränderte Bedingungen  zum Gegen‐
stand haben,117 zielt die Subkategorie „proaktives Arbeitsverhalten“ genau auf den 
Kernaspekt der vorliegenden Arbeit, wonach das Verhalten auf Wandel innerhalb 
der Organisation gerichtet  ist und  seinen Ursprung  in der verbesserten Arbeits‐
ausführung hat.118  
Die  einzelnen Konzepte  zu  Extra‐Rollen‐Verhalten  unterscheiden  sich  zum  Teil 
grundlegend in der Erklärung des gezeigten Verhaltens, insbesondere im Hinblick 
darauf, ob es als Persönlichkeitseigenschaft dispositiv ist oder durch Kontextfakto‐




teter  Prozess  behandelt  und  unter Motivationsaspekten  beleuchtet.123  Für  viele 




115  Vgl. Parker/Collins  2010, S. 639, die unter diese Form proaktiven Verhaltens  auch das  Issue‐






















wie  proaktives Verhalten  insbesondere  bei  zunehmender Unsicherheit  und Dy‐
namik und  somit  im Hinblick auf organisationalen Wandel auf zwei Ebenen an 
Bedeutung:127 Zum einen bei der bisher hier fokussierten Initiative, und zum an‐
deren  auch  bei  der  aktiven  Beteiligung  an  organisationalen  Veränderungen,128 
d.h. durch die aktive Nutzung von Mitwirkungs‐ und Einflussmöglichkeiten zur 
Verbesserung von organisationalen Rahmenbedingungen.129 





Wandlungsziele  erreicht werden.132 Während die  Initiierung  als  erste Phase des 









129  Anderer Ansicht  sind HORNUNG/KIM,  die  keinen Zusammenhang  zwischen Proaktivität  und 
einer verstärkten Nutzung von Einflussmöglichkeiten feststellen, und dies damit erklären, dass 
proaktive Mitarbeiter möglicherweise  selbst organisiert nach Verbesserungsmöglichkeiten  su‐

















Implementierung  von Veränderungskonzepten wird  entweder  explizit  als  letzte 
Stufe  eines Wandelprozesses gesehen,137 oder  es wird  sich dafür ausgesprochen, 
dass diese sich prinzipiell auf den gesamten Veränderungsprozess bezieht.138  




tierung  geht  somit  über  eine  reine Anordnung  neuer  Regelungen  hinaus,  und 
Problemlösungsvorschläge sind so auszuarbeiten, dass sie mit der betroﬀenen Or‐





















Diskussion  über  grundsätzliche  Implementierungsstrategien  und  insbesondere 
der  relativen  Vorteilhaftigkeit  von  Top‐down‐  und  Bottom‐up‐Ansätzen  dar,142 
deren Ursprung in den Arbeiten von BENNIS/BENNE/CHIN (1962) und CHIN/BENNE 
(1989)  liegt,  die  drei  grundsätzliche  Strategietypen  diﬀerenzieren,  um Verände‐
rungen in sozialen Systemen zu bewirken:143  
Empirisch‐rationalen Strategien liegt die Annahme zugrunde, dass Veränderun‐
gen  vorgeschlagen werden, wenn  sie  als wünschenswert, wirkungsvoll  und  im 
Einklang  mit  dem  Eigeninteresse  der  betroﬀenen  Personen  erachtet  werden.144 












bestimmtes Verhalten  erzwingen.148 GREINER  (1973)  greift  diesen Gedanken  auf, 































in  die  laufende Organisation  geworfen werden.155  KIRSCH/ESSER/  GABELE  (1979) 
präsentieren mit dieser  so genannten  „Bombenwurf‐Strategie“  einen  ihrer Mei‐















156  Die Autoren  schließen  aber  selbst  auch  nicht  aus, dass die  Strategie des Bombenwurfs  auch 
missglücken kann (vgl. Kirsch/Esser/Gabele 1979, S. 182). 












werden.163  Würden  diese  im  Sinne  einer  „delegierten  Wandlungsvollmacht“164 
auch anderen Hierarchieebenen zugestanden, ergäbe sich ein anderes Bild. 
Bottom‐up‐Strategien  gründen  dagegen  auf den  normativ‐re‐edukativen  Strate‐
gien  von  CHIN/BENNE  (1989),  dem  Ansatz  der  gemeinsamen  und  delegierten 
Machtausübung von GREINER (1967) sowie auf Beobachtungen von ARGYRIS (1985), 
der beide Überlegungen  integriert. Bottom‐up‐Strategien haben  ihren Ausgangs‐




und  Erwartungen  in  besonderem Umfang  Rechnung  getragen wird. Durch  die 


































Management  als  Ausgangspunkt  der  Veränderungsmaßnahmen,  die  von  dort 




chen  kann.175 GLASL  (1975)  diﬀerenziert  diesen Ansatz  noch  stärker  und  unter‐
scheidet  neben  der  Keil‐Strategie  (die  dem  „From‐middle‐both‐directions“‐
Ansatz entspricht) zum einen die Multiple‐Nucleus‐Strategie,176 nach der Verän‐




































rung  von Veränderungen  bisher  nur wenig  theoretische und  empirische Unter‐
stützung  zuteil,  vor  allem  weil  ihm  die  nötige  Relevanz  abgesprochen  wird.  
TABELLE 1 gibt einen Überblick über die bisher noch recht überschaubaren und nur 



































































































































umfangreiche Veränderungen  nur  angeordnet  und  vorgeplant werden müssen, 






























Wandel  ab.192  Sie  arbeiten mit  vier  Fallstudien  aus mehreren Branchen und  be‐









quo  anfechten,  bestimmte Handlungspraktiken  annehmen  und  somit  eine  Leis‐
tungsverbesserung bewirken.195 
SMEDS/HAHO/ALVESALO  (2003)  vergleichen  Neuproduktentwicklungsprojekte  in 
einem Pharma‐ und  einem Telekommunikationsunternehmen, wobei  eines Top‐
down angeordnet und eines Bottom‐up entwickelt wird. Gegenstand des evoluti‐
onären Wandels  ist die Verbesserung von Geschäftsprozessen  im Hinblick  auf 
Kundenorientierung, Verkürzung des time‐to‐market und Kosteneinsparungen.196 
Die Autoren stellen fest, dass sich die Strategien zwar in Zeitdauer und Komplexi‐
tät unterscheiden, beide  aber gute Ergebnisse  erzielen, was  ihrer Meinung nach 
auf das  eﬀektive Zusammenspiel  von  Strategie und  operativer Ausführung  zu‐


























änderungsinitiativen  als  Teil  einer  übergeordneten  Strategie  eﬀektiven Wandel 
bewirkt.200 
PLOWMAN ET AL.  (2007) erklären, unter welchen Umständen sich eine kleine Ver‐
änderungsinitiative  zu  einem  radikalen  Wandel  entwickelt  (emergenter  Wan‐
del).201 Die Autoren stellen fest, dass zum einen so genannte „amplifying interac‐
tions“ den Wandel verstärken und zum anderen auch kontextuelle Faktoren (wie 



















206  So  soll der  „Veränderungskreisʺ  bspw. Meetings  eﬀektiver machen, die Abstimmung  in den 
laufenden Prozessen fördern sowie Führungskräfte bei der Aufgabe unterstützen,  im Zuge ei‐






















der  Ansicht,  dass  insbesondere  tief  greifender  Wandel  nur  als  Bombenwurf‐








beitsleben  aktiv  mitzugestalten  (vgl.  Lupton  1971,  insbes.  S.  23  f.).  Auch  BEER/EISENSTAT/ 
SPECTOR argumentieren, dass „real change“ nicht von der Spitze gesteuert werden kann, son‐
dern bei den „grass roots“ beginnen muss (Beer/Eisenstat/Spector 1990b, S. 159). Nach BÖHLE/ 











insbesondere  auf  operativer  Ebene  sinnvoll  sind,212 wobei  fortwährend  auf  das 







up‐Ansätzen)  als  aktiver Lernprozess  angesehen,216  sodass  ihm  im Hinblick  auf 
die Forderung nach permanentem Wandel217 besondere Bedeutung zukommt. 
Der  aktuell  herrschenden  Meinung  zufolge  wird  eine  Kombination  aus  Top‐
down‐ und Bottom‐up‐Strategien  am Erfolg versprechendsten  angesehen,218 und 

































need  for change  (…) at  the heart of organizational change.”225  In diesem Zusam‐
menhang,  aber  eher  in  Bezug  auf  Diversity  Management,  führen  MEYER‐
SON/SCULLY  (1995) das Konzept der  „Tempered Radicals“226  an, deren primäres 
Ziel eine stufenweise Abschaﬀung kulturell und strukturell verankerter Diskrimi‐
nierung ist. 
Hinsichtlich der Personengebundenheit wird  zum  einen  auf die Bedeutung des 


















































bzw. Communities‐of‐Practice242. Diese  sind  nach  BUTCHER/ATKINSON  (2000)  zur 
Herbeiführung  von Wandel  vor  allem deshalb  geeignet, weil  sie die Kreativität 
und Diversität der individuellen Akteure nutzbar machen,243 aber gleichzeitig die 
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